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промышленности необходимо выполнение комплекса мероприятий: 
- проведение маркетинговых исследований всех целевых сегментов рынка с целью изучения 
потребительского спроса, определения емкости рынка и т.д.; 
- совершенствование ассортимента выпускаемой продукции путем производства новых видов 
изделий, которые наибольшим образом соответствуют потребностям целевых рынков;  
- создание новых видов продукции и разработка комплексной программы продвижения их на 
внутреннем и внешних рынках; 
- уделять внимание разработке видов продукции для специализированного, профилактического 
питания, а также продукции с повышенной пищевой и биологической ценностью; 
- оснащение производства современным высокотехнологичным оборудованием с целью недо-
пущения отставания от конкурентов по выпускаемой продукции, ее качеству и количеству; 
- разработка программы по снижению затрат производства для повышения конкурентоспособ-
ности продукции. 
Данная стратегия развития позволит организациям кондитерской промышленности эффективно 
осуществлять свою хозяйственную деятельность. 
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«Организационные изменения определяются как освоение компанией новых идей или моделей 
поведения» [1].  
Организационным переменам сопутствует процесс обучения.  Организация не просто начинает 
делать что-то новое; она наращивает возможности для того, чтобы действовать по-новому, в сущ-
ности, чтобы быть готовой к дальнейшим переменам.  
Одним их эффективных инструментов обучения организации новому в целях своей успешной 
реорганизации является бенчмаркинг. 
Бенчмаркинг (от англ. benchmark — начало отсчета, зарубка) — это механизм сравнительного 
анализа эффективности работы одной компании с показателями других, более успешных фирм [2].  
Бенчмаркинг находит применение во всех сферах деятельности предприятия — в логистике, 
маркетинге, управлении персоналом, совершенствовании бизнес-процессов и является одним из 
самых эффективных инструментов проведения организационных изменений.  Его использование 
дает предприятию возможность сформировать собственную команду внутренних консультантов, 
наработать опыт проведения организационных изменений и, таким образом, создать базу для 
дальнейшего совершенствования организации и управления, рассчитывая уже на собственные си-
лы.  
Бенчмаркинг реализуется по методологии, отработанной в течение последних двух десятков 
лет тысячами западных компаний и представляет собой последовательное выполнение следующих 
этапов: 
1. Выбор продукта, услуги или процесса для сравнения. 
2. Определение основных критериев оценки. 
3. Выбор компании или внутрифирменной области для сравнения. 
4. Сбор информации. 
5. Анализ показателей и определение возможностей применения полученных данных. 
6. Адаптация и применение лучших практических разработок, установление обоснованных 
















Многие считают, что бенчмаркинг и промышленный шпионаж — это одно и то же. На самом 
деле между двумя этими методами существует принципиальная разница, так как бенчмаркинг – 
метод изучения чужого опыта, который не является коммерческой тайной.  
Родоначальниками бенчмаркинга считают японцев, которые в 1950-х годах научились идеально 
копировать чужие достижения и очень сильно потеснили американские компании на мировом 
рынке. На Западе бенчмаркинг начали активно использовать в конце 1970-х гг.  
В Японии, США и других странах программы бенчмаркинга развиваются при государственной 
поддержке. Считается, что благодаря такому обмену опытом выигрывает экономика страны в це-
лом. 
В начала XXI развивать свою экономику проводя организационные изменения с помощью 
бенчмаркинга, решила Китайская Народная Республика, и мы уже сейчас можем видеть результа-
ты.  
Основной смысл, вкладываемый сегодня в понятие бенчмаркинга, — это «непрерывный систе-
матический поиск и внедрение наилучших практик, которые приведут организацию к более со-





 внутренний.  
Конкурентный бенчмаркинг — сравнение своей продукции и бизнес-процессов с аналогичны-
ми позициями прямых конкурентов.  Благодаря конкурентному бенчмаркингу на рынке постоянно 
появляются новые марки товаров.  
Функциональный бенчмаркинг – используют для сравнения эффективности определенных 
функций (сбыта, закупок, управления персоналом и пр.) по отношению к компаниям в той же от-
расли, но не обязательно прямым конкурентам.  
Общий бенчмаркинг – исследуется опыт компаний действующих в других отраслях. В отличие 
от конкурентного бенчмаркинга, здесь больше шансов договориться с какой-то компанией и офи-
циально посетить ее.  
Внутренний бенчмаркинг — это сравнение эффективности работы разных подразделений од-
ной организации, например отдела сбыта и закупок. В холдингах можно сравнивать одну и ту же 
функцию (например, работу отделов маркетинга) в разных предприятиях.  
Любая организация вынуждена адаптироваться к изменению среды, в которой она работает. С 
незапамятных времен руководители предприятий беспокоятся о том, чтобы методы производства, 
стратегии и концепции бизнеса не отставали от изменяющейся внешней среды.  
Республика Беларусь не является исключением. Для эффективного преобразования отдельных 
предприятий и экономики в целом путём проведения организационных изменений мы можем и 
должны пользоваться бенчмаркингом.  
В 2009 году в научных работах были очерчены особенности мешающие внедрению бенчмар-
кинга в Беларуси: 
 менталитет белорусских бизнесменов — укрепившиеся за многие годы советской власти и 
за последние десятилетия демократических преобразований, недоверие и подозрительность ко 
всему и ко всем; 
 непонимание персоналом того, что в коллективные успехи могут быть значительно выше, 
чем индивидуальные; 
 высочайшая амбициозность работников; 
 личность руководителя. Очень часто руководитель не идет на преобразования из-за фи-
нансовых трудностей, но в большей степени так получается вследствие личностных харак-
теристик: мотивация, знания, отношения, персональные ценности, эмоции, перечеркивающие объ-
ективный взгляд на ситуацию; 
 закрытость белорусского бизнеса[3].  
Спустя 10 лет приходится констатировать, что использование такого эффективного инструмен-
та проведения организационных изменений, как  бенчмаркинг, в Республике Беларусь не получило 
широкого распространения. 
Причины, сформулированные в 2009 году, остаются актуальными и в настоящее время, на наш 
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За даними ООН цементна галузь є однією з найважливіших складових промисловості, що ха-
рактеризує рівень розвитку країни [1]. При цьому частка цементної галузі у ВВП України у 2017 
році становила лише 2,3 %, Білорусі – 3,1 % і були одними з найнижчих серед країн Європи, тоді 
як в сусідній Польщі ця частка становила 9 %, в Німеччині та Франції – 7,8 %, в США – 5,6 % [2]. 
Найнижчим серед країн Європи є й показник вітчизняного виробництва цементу на душу населен-
ня, який у 2017 році становив в Україні 213 кг (при використанні 222 кг), тоді як у Польщі – 489 
кг, Німеччині – 342 кг, Росії – 374 кг (при використанні 379 кг), Білорусі – 488 кг (при викори-
станні 355 кг). До того ж, в сучасних умовах глобалізації, змінності та невизначеності у діяльності 
промислових підприємств цементної галузі виникає значна кількість кризових ситуацій, що зумо-
влює погіршення показників їх функціонування та рівня конкурентоспроможності як на вітчизня-
ному, так і на міжнародному ринках. Підтвердженням цього є значний рівень збитковості проми-
слових підприємств (у 2017 р. 52 % від загальної кількості вітчизняних підприємств галузі були 
збитковими, серед яких одні з найбільших ПрАТ «Хайдельбергцемент Україна», ПрАТ 
«Дікергофф Цемент Україна», ПАТ «Подільський цемент», ПрАТ «Євроцемент-Україна»). Це 
свідчить про необхідність формування (удосконалення) на підприємствах галузі системи антикри-
зового управління, основою якої є своєчасна та якісна діагностика кризових ситуацій. 
В свою чергу, дiагностика включає в себе розпiзнавання вiдхилень параметрiв ситуацiї вiд нор-
мальної, раннє виявлення симптомiв кризової ситуацiї на початку, можливостi збиткiв i рiвня де-
фiциту часу для виходу з кризової ситуацiї; визначення й оцiнку факторiв, що впливають на ро-
звиток кризової ситуацiї, встановлення їх взаємозв'язку i взаємозалежностi. Результати роботи на 
етапi дiагностики оформляються у виглядi аналiтичних оцiнок, прогнозiв, рекомендацiй [5, с. 
1680]. 
Нами було проведено грунтовну діагностику стану вітчизняних промислових підприємств це-
ментної галузі, результати якої частково представлені в табл. 
За даними табл. 1 можна простежити, що фінансовий стан більшості вітчизняних підприємств 
цементної галузі є кризовим. Так, відповідно до універсальної дискримінантної моделі діагности-
ки банкрутства О. Терещенка (найбільш пристосованої для застосування у цементній галузі) існує 
реальна загроза банкрутства таких підприємств як ПрАТ «Хайдельбергцемент Україна», ПАТ 
«Подільський цемент», ПрАТ «Євроцемент-Україна». 
Численні прояви кризових явищ простежуються також у діяльності ПрАТ «Дікергофф Цемент 
Україна» та ПрАТ «Івано-Франківськцемент», фінансовий стан якого є відносно стабільним. 
Про проблеми в управлінні діяльністю підприємств цементної галузі свідчить показник еко-
номічної доданої вартості EVA, значення якого протягом досліджуваного періоду на всіх 
підприємствах було від’ємним, що свідчить про зниження вартості підприємств і необхідність 
підвищення якості управлінських рішень їх топ-менеджментом [6, с. 14].    
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